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Przedmowa

Napisali$my te ksigzke, by pomdc dyrektorom, menedzerom, konsultantom i ba-
daczom w diagnozowaniu kultury organizagcji i inicjowaniu odpowiednich zmian.
Na podstawie wiasnych obserwacji stwierdziliSmy bowiem, ze przedsiebiorstwom
czesto nie udaje sie pomyslnie wdrozy¢ programoéw naprawczych ze wzgledu
na brak umiejetnos$ci wprowadzania zmian w kulturze. Dodatkowym bodzcem
bylo nasze glebokie przekonanie o tym, ze model wartos$ci konkurujacych moz-
na z powodzeniem zastosowa¢ do oceny efektywnosci pracy zaréwno catych
organizacji, jak i poszczeg6lnych pracownikéow. Znamy firmy doradcze w kilku
krajach, ktére $wiadczone przez siebie ustugi opieraja gtdwnie na wykorzystaniu
naszego modelu. Wiemy rowniez, ze wiele przedsiebiorstw, instytucji rzgdowych
i placowek oswiatowych osiagneto znaczny wzrost efektywnosci funkcjonowania
w wyniku przyjecia prezentowanego tu podejscia i zastosowania odpowiednich
metod, a ich szefowie stali sie bardziej efektywni dzieki zaakceptowaniu oma-
wianych przez nas zasad postepowania. Naturalnie nie twierdzimy, ze znaleZli-
$my cudowny srodek na wszelkie problemy organizacji. Naszym zamiarem byto
jedynie przedstawienie zestawu narzedzi i metod, ktore — jak sie przekonalismy
w toku wtasnych badan i na podstawie doswiadczen innych os6b — sg pomocne
przy wprowadzaniu zmian w kulturze organizacyjnej.

Najwiekszg korzys¢ z lektury tej ksigzki odniosg konsultanci, ktérzy pomagaja
we wdrazaniu zmian w przedsiebiorstwach i zrozumieniu ich kultury, pracownicy
naukowi i studenci zajmujacy sie zagadnieniami kultury organizacji, procesem
zmian i jego modelami teoretycznymi oraz dyrektorzy zainteresowani metodami
efektywnego przeprowadzenia zmiany kultury przedsiebiorstwa i sposobami
dostosowania wiasnych umiejetnosci do wyzwan, przed jakimi w przysztosci
stang ich firmy.

Piszac te ksigzke, wyznaczyliSmy sobie trzy cele: chcieliSmy, po pierwsze,
przedstawi¢ sprawdzone narzedzia do oceniania kultury organizacji i umiejetnosci
przywodczych, po drugie, opisa¢ model teoretyczny umozliwiajgcy zrozumie-
nie kultury organizagcji, i po trzecie, przedstawic¢ strategie postepowania przy
zmianie kultury organizacji oraz modyfikacji postaw i zachowan menedzeréw.
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Mozna jg potraktowac jako przewodnik umozliwiajacy sporzadzenie profilu
kultury wiasnej organizacji z wykorzystaniem zaprezentowanych tu narzedzi
i wskazowek. Opracowana przez nas metoda oceny umiejetnosci kierowniczych
ufatwia réwniez zmiany postaw i zachowan menedzeréw na takie, ktére beda
wspomagaly osiggniecie pozadanego profilu kultury organizacji. Ksigzka moze
rowniez stuzyc jako zrédto teoretycznej wiedzy na temat poszczegolnych typow
kultury. Opracowany przez nas model jest prawdopodobnie najczesciej wyko-
rzystywanym na Swiecie modelem do okreslania kultury i okazat sie niezwykle
przydatny w procesie przeprowadzania zmian kulturowych, ktéremu towarzyszy
doskonalenie umiejetnosci kierowniczych.

W rozdziale 1 omawiamy znaczenie kultury organizacyjnej oraz jej ogromny
wplyw na efektywnos¢ przedsiebiorstw. Opisujemy, w jaki spos6b zmiana kultury
moze przyczynic sie do zasadniczych zmian w sposobach funkcjonowania firm
i osigganych przez nie wynikach.

W rozdziale 2 przedstawiamy narzedzie do oceny kultury organizacji wraz
z instrukcjami, jak sie nim postugiwac. Narzedzie to — kwestionariusz do oceny kultury
organizacji (Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI) — umozliwia
poznanie ogolnego profilu kultury organizacji. Ocenie poddawanych jest szes¢
wymiaréw kultury, ktére sa sktadnikiem teoretycznego modelu wyjasniajacego
funkcjonowanie organizacji i jej fundamentalne wartosci. Kwestionariusz OCAI
umozliwia zaréwno okreslenie obecnego profilu kultury organizagji, jak i profilu
pozadanego w przysztosci.

W rozdziale 3 czytelnik znajdzie bardziej szczeg6towe wyjasnienie modelu
teoretycznego, na ktorym opiera sie kwestionariusz OCAI. Model ten — model
wartosci konkurujgcych (Competing Values Framework) — zestawia podstawowe
wartosci charakteryzujgce rézne typy organizacji. Wartosci te zazwyczaj konkuruja
ze sobg lub wzajemnie sie wykluczaja. Opisujemy, jak nacisk na poszczegolne
wartosci zmienia sie w czasie, co powoduje zmienianie sie typu kultury, oraz
wskazujemy na przydatno$¢ modelu w wyjasnianiu wielu réznych aspektow funk-
cjonowania organizacji, w tym struktury, efektywnosci, jakosci i przywodztwa.

Rozdzial 4 zawiera instrukcje sporzadzania profilu kultury organizacji, okresla-
nia kierunkéw pozadanych zmian oraz opracowania planu ich wprowadzania. Dla
celéw porownawczych przedstawiliSmy wyniki badan prawie tysigca organizacji.

Rozdzial 5 zawiera prezentacje dziewiecioetapowego procesu opracowywania
strategii przeprowadzania zmian w przedsiebiorstwie. PodaliSmy w nim réwniez
przyktady kilku ré6znych firm, ktére wykorzystaly kwestionariusz OCAI do okresle-
nia obecnej i pozadanej kultury organizagji i opracowaly strategie wprowadzania
zmian. Te przyktady wraz ze schematem postepowania dostarczaja praktycznych
wskazowek osobom, ktorym zlecono przeprowadzenie procesu zmian.

W rozdziale 6 skupiliSmy sie na zmianach osobistych postaw i zachowan
menedzerow oraz ksztattowaniu umiejetnosci, ktére warunkujg pomyslne wpro-
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wadzenie zmian w kulturze organizacji. Przedstawiamy zestawy niezbednych
kompetencji kierowniczych oraz wskazowki dotyczace opracowania programu
rozwoju osobistego. Opisujemy narzedzie diagnostyczne wykorzystane dotad
przez menedzeréw z ponad tysigca przedsiebiorstw na catym swiecie, ktérego
zastosowanie znacznie ulatwia dopasowanie wlasnych umiejetnosci kierowni-
czych do pozadanego typu kultury organizagji.

W rozdziale 7 podsumowali$my kluczowe tezy ksigzki i przedstawiliSmy
w punktach przebieg opisanych wczesniej procesow.

Ksigzka zawiera pie¢ zatacznikow. W zalgczniku A prezentujemy zatozenia
teoretyczne kwestionariusza OCAI i modelu warto$ci konkurujgcych. Przedstawia-
my dowody na trafno$¢ i rzetelno$¢ kwestionariusza, niezbedne, by mozna byto
wykorzystac to narzedzie do analizowania kultury organizacji i jej zmian. Prezen-
tujemy takze przeglad roznych definicji kultury i wykazujemy, jak silnie wplywa jej
zmiana na efektywnos¢. Informacje te zainteresujg w wiekszym stopniu badaczy
i naukowcow niz dyrektoréw i specjalistow-praktykéw wdrazajacych zmiany.

W zataczniku B opisaliSmy kwestionariusz do oceny umiejetnosci kierowniczych
(Management Skills Assessment Instrument, MSAI), narzedzie pomagajace sze-
fom okresli¢ podstawowe umiejetnosci, jakie powinni zdoby¢ lub rozwing¢, by
w pelni uczestniczy¢ w procesie zmian kultury swojej organizacji. Zestaw pytan
poprzedza dyskusja o trafnosci tego narzedzia i jego przydatnosci. Przedstawia-
my informacje dotyczace obliczania wynikéw i uzyskiwania informacji zwrotnej
przez menedzeréw, ktérych zaangazowanie w proces zmian kultury organizacji
wymaga dostosowania do niej wlasnego profilu umiejetnosci i kompetengji
kierowniczych.

W zataczniku C zawarli$my propozycje sposobéw wprowadzania zmian
w kazdym z czterech modeli kultury. Majg one stuzy¢ jako materiat do dyskusji
i zrodlo inspiracji. Ich autorami sg dyrektorzy i specjaliSci-praktycy zaangazowani
w proces zmian kultury opisany w niniejszej ksigzce.

Zatacznik D zawiera spis sugestii dotyczacych doskonalenia umiejetnosci
kierowniczych uwzglednionych w kwestionariuszu MSAI. Sugestie te pochodzg
od menedzerow, ktorzy z powodzeniem zrealizowali opisany tu program roz-
woju osobistego.

W zataczniku E przedstawiliSmy kilka dodatkowych formularzy do sporza-
dzenia oceny oraz uktadéw wspétrzednych do wykreslania profili, ktére mozna
wykorzystaé przy inicjowaniu zmian kultury organizacji.

Niniejsze, trzecie juz wydanie ksigzki zawiera aktualne przyktady przedsie-
biorstw, ktore z powodzeniem przeprowadzily u siebie zmiane modelu kultury,
a takze opis dziatan, ktére pomogly we wdrozeniu tych zmian. ZamieSciliSmy
rowniez aktualne statystyki porownawcze wykorzystujgce stale powiekszajaca sie
baze danych uzyskiwanych dzieki stosowaniu opracowanych przez nas narzedzi
OCAI i MSAL. Dysponujemy obecnie odpowiedziami okofo 100 000 responden-
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tow. Uwzglednilismy profile kultury przedsiebiorstw z kilku gatezi gospodarki
na wypadek, gdyby czytelnik zechciat poréwnac kulture organizacji swojej firmy
z modelem kultury najczesciej wystepujacym w jego branzy. DopracowaliSmy tez
nasz opis kierowania trudnym procesem, jakim jest zmiana kultury. W opisie tym
uwzgledniliSmy najnowsze projekty badawcze, wiec opis kierowania procesem
zmiany kultury jest teraz w wiekszym stopniu oparty na najbardziej efektywnych
procesach zmian rzeczywiscie przeprowadzonych.

Styczen 2011
Ann Arbor, Michigan Kim S. Cameron
Robert E. Quinn
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najnowszej ksiazki, Lift: How to Become a Positive Force in Any Situation (2009), jest
syn Ryan. W Center for Positive Organizational Scholarship zajmuje sie obecnie
zagadnieniami dotyczacymi sposobow osiggania ponadprzecietnej efektywnosci.
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Zmiana kultury organizacji — wprowadzenie

Zadne przedsiebiorstwo nie szczyci sie w XXI wieku swoja niezmiennoscia czy
podobienstwem do stanu sprzed dziesieciu lat. Stabilnosc¢ czesciej jest rozumiana
jako przejaw stagnacji niz solidnosci, a przedsiebiorstwa, ktére nie zmieniaja sie
i nie ulegaja ewolucji, powszechnie uwazane s3 za skostniate. Niepewnosc i lek,
tradycyjnie towarzyszgce wiekszym zmianom organizacyjnym, teraz wigzg sie
z czym$ odwrotnym — z grozbg utrwalenia starego porzadku.

Ojciec nowoczesnego zarzadzania, Peter Drucker, stwierdzif, ze ,,mamy
wilasnie jeden z tych waznych okreséw historycznych wystepujacych co dwiescie,
trzysta lat, kiedy ludzie przestajg rozumie¢ $wiat, a przeszto$¢ nie wystarcza do
wyjasnienia przysztosci” (Childress i Senn 1995, s. 3). Nieustanne, nieprzewidy-
walne, czesto nagle zmiany utrudniajg organizacjom i kierujgcym nimi ludziom
nadazanie za rozwojem sytuacji, doktadne przewidywanie przysztosci i zacho-
wywanie statego kursu. Alarmujaca jest liczba niepowodzen podejmowanych
inicjatyw reorganizatorskich. Na przykiad doskonale wiadomo, ze trzy czwarte
programéw restrukturyzacji, kompleksowego zarzgdzania jakos$cia, planowa-
nia strategicznego i redukcji zatrudnienia konczy sie fiaskiem albo stwarza na
tyle powazne problemy, ze zagrozone bywa dalsze istnienie przedsiebiorstwa
(Cameron 1997). Ciekawe sg wyniki poszukiwania przyczyn tych niepowodzen.
W kilku opracowaniach stwierdzono, ze najczeSciej wymienianym powodem
porazek byto nieuwzglednienie w zmianach kultury organizacji. Innymi stowy,
niemozno$¢ zmiany kultury udaremnita wdrozenie innych zmian organizacyjnych,
ktore probowano forsowac (Caldwell 1994, CSC Index 1994, Gross i in. 1993,
Kotter i Heskett 1992).

Celem tej ksigzki nie jest zaproponowanie jeszcze jednego panaceum
na problemy rodzgce sie w naszych niespokojnych czasach ani zachwalanie
kolejnego cudownego rozwigzania w dziedzinie zarzadzania. Zgadzamy sie
z Tomem Petersem, ze w obecnym szybko zmieniajagcym sie otoczeniu ,tylko
wtedy, kiedy czujemy sie zagubieni, budzi sie w nas czujnos¢”. Zycie obfituje
w sytuacje wywolujace poczucie zagubienia, nie mozna tez narzekac na brak
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recept i zalecanych lekarstw. Nasze zamiary sg znacznie skromniejsze, ale —w co
mocno wierzymy — ksigzka ta moze okazac sie bardzo pomocna. Opisujemy
model, narzedzie, system spo6jnych dziatan i sposéb postepowania, ktére utatwig
menedzerom i kierowanym przez nich przedsiebiorstwom dostosowywanie sie
do wymagan otoczenia. Prezentujemy metody postepowania i mechanizmy
mogace pomoc kierownictwu w dokonywaniu zmian najbardziej podstawowych
elementow organizacji. Dostarczamy wskazéwek dla kierownikow wszystkich
szczebli, jak sterowa¢ procesem zmian na poziomie najwazniejszym — czyli
na poziomie kultury. Przedstawiamy strategie postepowania w zakresie tych
fundamentalnych zmian, ktére moga stanowi¢ grunt dla innych inicjatyw re-
strukturyzacyjnych.

POTRZEBA ZARZADZANIA KULTURA ORGANIZA(JI

Wiekszo$¢ autorow publikowanych w ciggu ostatnich kilkunastu lat prac nauko-
wych utrzymuje, ze firmy odnoszg sukcesy — stale osiagaja zysk i majg lepsze od
przecietnych wyniki finansowe — wtedy, gdy spetnione sg okreslone, scisle zdefi-
niowane warunki, po raz pierwszy przedstawione przez Portera (1980) i Barneya
(1991). Przynajmniej szes¢ sposrod tych warunkow uwaza sie za decydujace.

Pierwszym jest obecnos$¢ wysokich barier wejscia. Kiedy inne przedsiebiorstwa,
probujac podjac te samg dziatalnosc¢, napotykaja trudne do pokonania przeszkody
— a moga to by¢ wysokie koszty, skomplikowana technologia wytwarzania albo
specjalistyczna, patentami strzezona wiedza, ktéra powstrzymuje nowe firmy
przed wkraczaniem na opanowany przez nas rynek — bedziemy mieli do czynie-
nia z nieliczng konkurencja, jesli w ogole z jakakolwiek. Nieliczna konkurencja
oznacza wieksze dochody dla naszej firmy.

Drugim warunkiem jest produkt, ktérego nie da sie zastgpi¢ zadnym innym.
Jesli inne przedsiebiorstwa nie moga skopiowac wyrobu czy ustugi naszej firmy,
nie istniejg tez rozwigzania alternatywne — na przykfad jestesmy jedynym dostaw-
cg danego rodzaju d6br — zrozumiatle, ze nasze dochody powinny by¢ wyzsze.
Podobnie, jesli nasz produkt lub ustuga sa nie do podrobienia albo trudne do
podrobienia badZ skopiowania, mamy mniejsza konkurencje na rynku, a co za
tym idzie wieksze dochody.

Po trzecie, duzy udziat w rynku stwarza sprzyjajace warunki dla osiagniecia
sukcesu, umozliwiajgc naszej firmie korzystanie z oszczednosci z tytutu ekono-
mii skali i wydajnosci. Najwiekszy gracz na rynku moze wynegocjowac specjalne
ustepstwa, sprzedawac z rabatem, integrowac sie pionowo, a nawet wykupi¢
mniejszych konkurentéw, w ten sposob generujgc wieksze dochody.

Czwartym warunkiem jest mata sita przetargowa nabywcow. Na przyktad jesli
nabywcy wyrobow naszej firmy uzalezniajg sie od naszego przedsiebiorstwa, po-
niewaz nie maja innego, alternatywnego zrédta zaopatrzenia, sprawg oczywista
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jest osigganie przez nas wyzszych dochodow. Jesli mamy tylko jedno zrédto za-
opatrzenia w gaz ziemny, jesteSmy skazani na taka cene, jakiej zazada dostawca.

Pigty warunek to mata sita przetargowa dostawcow. Jesli dostawcy, podobnie
jak nabywecy, uzalezniajg sie od naszego przedsiebiorstwa, poniewaz nie majg
zadnych innych odbiorcéw, oznacza to dla nas lepsze wyniki finansowe. Nasza
firma moze wtedy wynegocjowac korzystne ceny i terminy, lepszg jakos¢ i (lub)
zwiekszenie zakresu obstugi.

Sz6stym warunkiem jest rywalizacja miedzy konkurentami. Pomaga ona
odwro6cic¢ ich uwage od wspoizawodnictwa z naszg firma. Konkurenci walczg
miedzy sobg, zamiast zjednoczyc sity i przypusci¢ atak na nas. Rownie wazne jest
to, ze ostra konkurencja prawdopodobnie podniesie standardy wynikéw i jakoSci
w calej branzy. BodZce do doskonalenia sie sg efektem ostrej konkurencji (zob.
Porter 1980, Barney 1991).

Bezsprzecznie zaistnienie wymienionych warunkéw powinno prowadzi¢ do
sukcesu finansowego. Wydaje sie to dos¢ logiczne. Zaskakujace jest wiec to,
ze wiele firm amerykanskich, ktore w ciagu ostatnich trzydziestu lat osiggnely
najbardziej spektakularny sukces, nie mogto liczy¢ na zaden z przedstawio-
nych powyzej elementéw przewagi konkurencyjnej. W wypadku najlepszych
przedsiebiorstw ostatnich trzech dziesiecioleci — tych, ktére pozostawity rywali
daleko w tyle, jesli chodzi o wyniki finansowe — nie zostat spelniony zaden z tak
zwanych nieodzownych warunkéw sukcesu. Wsrod firm z listy najlepiej dziata-
jacych przedsiebiorstw w latach 1972-2002, opublikowane] przez czasopismo
»,Money”, znalazly sie Southwest Airlines (rentownos¢ 25,99%), Walmart (rentow-
nosc¢ 25,97%), Kansas City Southern (rentownos¢ 25,61%), Walgreen (rentownos$¢
23,72%), Comcast (rentownos$¢ 21,99%) i Kroger (rentownos$¢ 21,16%).

Rozwazmy to. Jesli kto§ zamierzatby rozpocza¢ dziatalno$¢ gospodarcza
i chciat fatwo i szybko zarobi¢ duze pieniadze, najprawdopodobniej unikatby
przede wszystkim takich sektoréw gospodarki, jak przewozy lotnicze, sprzedaz
detaliczna z duzymi rabatami, transport, dystrybucja mediéw i artykuty spo-
zywcze. Rynki, na ktoérych dziatajg te wzorcowe firmy, jak zadne inne kojarzg
sie z trudno$ciami czekajgcymi nowych $miatkéw — olbrzymiag konkurencja,
horrendalnymi stratami, powszechnymi bankructwami przy praktycznym braku
barier wejscia i wysoce wyspecjalizowanej techniki produkgji oraz przy duzej
liczbie wyrobow i ustug substytucyjnych. Zadna z tych firm na poczatku swej
dziatalnosci nie zajmowata dominujgcej pozycji na rynku. A jednak w ciggu tych
trzydziestu lat okazaly sie lepsze od wszystkich swoich konkurentéw, nawet bez
zadnych szczegolnych atutow na wejsciu.

W ostatnich latach pojawily sie kolejne firmy, ktore odniosly spektakularny
sukces, chociaz nie miaty przewagi konkurencyjnej takiej, jak sie jg tradycyjnie
rozumie. Apple, w 1998 roku bedacy o wlos od bankructwa, nalezy obecnie
do pieciu najwyzej wycenianych firm $wiata, przeScigngwszy nawet Microsoft.
Apple pojawit sie na rynku zdominowanym przez wysoce konkurencyjne firmy
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Nowe, zmienione wydanie bestsellerowej ksigzki zawiera opis zweryfikowanej, wie-
lokrotnie sprawdzonej metody przeprowadzenia whnikliwej analizy kultury organizacji
i jej zmiany w pozadanym kierunku. Teoretyczng podstawa tej metody jest tzw. model
wartosci konkurujgcych, bedgcy prawdopodobnie najczesciej na swiecie wykorzysty-
wanym modelem do oceny kultury, niezwykle przydatnym przy inicjowaniu programu
znaczacych udoskonalen umiejetnosci kierowniczych i przywodczych.

Pomyslana jako poradnik, ksigzka przedstawia skuteczne narzedzia, z ktérych moga
korzystac liderzy i menedzerowie, by okresli¢ kulture kierowanych przez siebie jedno-
stek i przeprowadzic¢ jej zmiane. Znajduje sie tu tez kwestionariusz do oceny umiejet-
nosci kierowniczych, pomagajacy efektywnie wspiera¢ zmiane kultury firmy.

Szczegotowo omowiono:

« znaczenie uwzglednienia kultury przy wprowadzaniu wszelkich programéw popra-
wy efektywnosci,

» proces identyfikacji typu kultury obecnej i pozadanej,

* sporzadzanie wykresow profili kultury w celu okreslenia obszaréow, w ktérych ko-
nieczne sg zmiany,

« etapy opracowywania i wdrazania programu zmiany kultury organizacyjnej,

« dostosowywanie zestawu indywidualnych umiejetnosci kierowniczych do potrzeb
organizacji — program rozwoju osobistego,

» sposoby inicjowania pozadanych zmian kultury.

Publikacja przeznaczona jest dla konsultantow, dyrektorow i menedzeréw wszelkie-
go typu organizacji. Potgczenie cech praktycznego przewodnika z opracowaniem na-
ukowym zawierajgcym analize i podbudowe teoretyczng prezentowanych zagadnien
sprawi, ze dostarczy tez cennego materiatu badaczom, pracownikom naukowym i stu-
dentom kierunkéw zwigzanych z zarzadzaniem.

Zamieszczone w ksigzce kwestionariusze, wykresy
i inne materialy sa rowniez dostepne w wersji elektronicznej

na stronie www.kultura-organizacyjna.wolterskluwer.pl
po wpisaniu zamieszczonego w ksigzce kodu aktywacyjnego.
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